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between  codified  and non­codified knowledge, where codified knowledge  is  available  in 
written documents  and manuals,  procedures.  (Hansen,  1999)  notes  that  one of  the main 
problems is the level of codification, or the degree to which knowledge is fully documented 
or expressed  in writing at  the  time of  transfer  between  a sub­unit.  “Knowledge with  low 
codification corresponds to notion of tacit knowledge – it is hard to articulate and can only 
be acquired through experience” (Hansen, 1999: 87). 
Models of knowledge creation and  the dynamic  interplay between  tacit and explicit 
knowledge have contributed  to a new understanding of knowledge (Nonaka & Takeuchi, 
1991, 1995). The study of the “knowledge­creating company” has identified the important 
types  of  knowledge  that  are  required  in  the  workplace  and  the  creative  or  generative 
processes  that occur  in  the  translation of  one  form of  knowledge  to  another.   Explicit or 
codified  knowledge  refers  to  knowledge  that  is  transmissible  in  formal  systematic 
language.  Nonaka  discusses  the  conversion  of  tacit  into  explicit  knowledge.  Tacit 
knowledge  is  personal,  specific  and  therefore  hard  to  formalize  and  communicate,  as 
exemplified  in  Polanyi’s  words,  “We  know  more  than  we  can  tell”.  The  scientific 
community has  a  long  interest  in  this  field Polanyi’s work  is one of  the  foundations  for 
more recent work investigating ‘tacit’ knowledge. 
2  KNOWLEDGE AS SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE 




although  the  effectiveness  of  this  varies  among  organisations  (Szulanski,  1996). 
Knowledge  has  been  identified  as  a  source  of  competitive  advantage  for  organisations 
































































































The  ‘transfer’  of  knowledge  within  units  and  across  units  of  a  company  plays  a 
crucial  role  in  knowledge  generation  and  the  spread  of  ideas  and  technologies. 
Relationships between knowledge partners  appear  to play an  important  role  in mediating 
the knowledge sharing process. Kogut & Zander (1996) suggest that more tacit knowledge 
is  slower  to be  transferred and that  firms tend  to transfer  tacit knowledge  throughout the 
firm instead of through the market. They argue that coordination and communication build 
a  shared  identity  that  facilitates  the development  of  tacit  knowledge.  Research  indicates 
that  the  process  of  how  knowledge  is  created,  learned  or  transferred  in  organisations 
whether  at  the  individual,  collective  or  organisational  level  is  a  social  process.  These 







codified  and  dependent,  an  established  strong  inter­unit  relationship  between  the  two 
parties  is  likely  to be  the most  beneficial,  and  a “greater motivation  to be of  assistance” 
allows  for  a  two­way  interaction  between  source  and  recipient  (Hansen,  1999:  88).  The 
main finding of Hansen’s study is that neither weak ties nor strong relationships between 



















































Knowledge  production  is  also  a  social  process  and  the  social  production  of 
knowledge  and  the  effectiveness  of  individuals  and  their  functioning  within  a  social
7 
context. Knowledge can be considered less as a product that as an aspect of practice. Much 
of  workplace  knowledge  is  collective:  knowledge  that  is  embedded  in  social  activity  in 
ways that is relatively hidden from the individual social actors (Spender 1994, 396). This 
collective  knowledge  is  a  dynamic  concept  which  is  not  only  held  collectively  but  also 
generated  and  applied  collectively  within  a  pattern  of  social  relationships  (Spender, 
1994:397). 
Some of requirements  for effective new product development and project  team and 
organisation  characteristics  identified  in  previous  research  include  the  demonstrated 
importance of communicating across functions, having a heavyweight project leader, using 
overlapping development phases, engaging actively  in pre­development  activities,  testing 



























































program  level  focus  on  strategic  as well  as  operational  issues.  Research  scientists were 
widely dispersed  through out  the State  and often worked on similar projects but  in quite 
different  locations  which  assisted  in  providing  information  about  which  types  of 
environments and conditions were the most productive. 
At  the strategic  level, a Board structure was established with  input  from business 
people,  value  chain  representatives  as well  as  scientists  and producer  organisations with 
requirements to act using a business approach with increased financial accountability. The 
research scientists at  the production end  tended  to continue with  their  research as before, 
but  the  restructuring  set  in place  processes  that  enriched  the discussion  and planning  of 
research  by  bringing  them  together  on  a  more  regular  basis  and  focusing  them  on  the 
nature of their new unit. Many of these scientists had worked for the larger organization for 










a  plant  pathologist,  an  entomologist  and  extension  officer  were  all 
compatible…..  And  I  got  the  team  together  because  I  just  figured  it  was  a 
compatible  team and it has proven very much so….  I actually  transferred the 




















(Laughing).  There's  a  lot  of  interaction  on  resource  sharing  in  projects  and 
staff movements. There  is  really no one  centre  that  is all one program, even 
though a program dominates,  therefore there  is constant staff sharing, which 
equates  to money  sharing  eventually,  project  organisation,  shifting  expertise 
and resources. So there's this constant sort of dynamics between the program 
leaders  of  how  I  can best  get  a  bit  of R&D  done  and  it may be  by  shifting 
resources  from another program  leader. So  there  is a  tremendous amount of 
that  sort  of  dynamics  goes  on  with  people,  money,  facilities,  resources  and 




Other  examples  tend  to  show  that  when  people  come  together  on  a  formal  and 
individual  basis  there  are  added  knowledge  benefits.  The  common  thread  is  the 
diversity of specialized discipline of the scientists and their joint knowledge sharing 
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Environment  Known ways of working  Fertile or barren  Contribution of all valued 
Expectation  Performance maintained with 
some benefits 
Performance affected by 
other’s knowledge in 
predictable way 
New performance shaped 
by input from all 
Boundaries  Relatively fixed longer time 
often focused on singular 
product or service 
Specific practices  May be project or 
program based 
Relationship  Necessary. 
long standing, over time 
May be short­term 
Not necessary 
Necessary for planning, 
participating, review, 
action 
Relationship 
factors 
Personal relationships develop 
over time 
Joint enterprise, mutual 
engagement, 
Shared repertoire Reciprocity 
and trust 
Relationships improve 
transfer 
Importance of personal 
relationships 
Strong ties 
Trust 
Table 1. Characteristics of models of knowledge sharing
